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RESUMEN: Este artículo analiza, en una muestra de 156 empresas españolas, los ante-
cedentes de la externalización y su efecto conjunto (e interrelación) con otras dimensiones de
flexibilidad en el trabajo sobre los resultados de la empresa. El análisis de ecuaciones estruc-
turales contrasta las hipótesis de investigación para cada una de las tres categorías de activi-
dades externalizadas según su nivel estratégico: bajo, medio o alto nivel estratégico. Los datos
del estudio indican que existen diferencias en la explicación de los antecedentes de la exter-
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1 La externalización es la traducción del término anglosajón ‘outsourcing’. Algunos autores
lo aplican sin diferenciarlo de la subcontratación, haciendo referencia a la decisión de adquirir
externamente cualquier producto o servicio. Otros autores distinguen entre ambos términos, seña-
lando que la subcontratación es la adquisición de un producto o servicio que la empresa es capaz
de desarrollar internamente, mientras que la externalización es la adquisición de un producto o
servicio que no es capaz de producir internamente. En cualquier caso, la mayoría de los autores
considera que la externalización debe tener una acepción más amplia que la subcontratación tra-
dicional, con un mayor contenido estratégico (Espino y Padrón, 2004a).
2 El informe realizado por la Fundación INCYDE para las Cámaras de Comercio, Industria
y Navegación de España (INCYDE, 2003) señala que la externalización industrial es un impor-
tante motor económico porque supone cerca del 11% de la producción total de la industria espa-
ñola, y es un mercado de alrededor de 19.000 pequeñas y medianas empresas que da empleo a
más de 250.000 trabajadores. Asimismo, según la Encuesta Industrial del INE, el porcentaje de la
facturación de las empresas industriales españolas que se dedica a trabajos realizados por otras
empresas aumentó del 3,19% en el año 1993 al 4,48% en el año 2004.
3 Para una revisión de la literatura sobre externalización, pueden consultarse los artículos de
Espino y Padrón (2004a, 2006), Cooke y cols. (2005), Harland y cols. (2005) y Belcourt (2006).
nalización y en su impacto sobre los resultados, según el nivel estratégico de la actividad
externalizada. El artículo discute las implicaciones directivas de las evidencias empíricas para
las empresas que consideren decisiones de externalización y flexibilidad, y sugiere que la
externalización podría reforzar el impacto de la flexibilidad interna en el trabajo sobre los
resultados de la empresa.
Palabras clave: Externalización. Flexibilidad. Estrategia de la empresa. Teorías organi-
zativas.
Código JEL: M11, M12.
ABSTRACT: This article analyses data from a sample of 156 Spanish firms to study the
antecedents of outsourcing and the concurrent impact (and interrelationship) of outsourcing
and other workplace flexibility dimensions on firm performance. Structural equation mode-
lling tests the research hypotheses for each category of outsourcing activities: low-, medium-
, and high-strategic outsourcing. The results of the study indicate that the antecedents and
impact of outsourcing are different according to the strategic importance of outsourcing acti-
vities. The article discusses the managerial implications of the results for firms considering
outsourcing and flexibility decisions, and suggest that outsourcing could reinforce the impact
of internal workplace flexibility on firm performance.
Keywords: Outsourcing. Flexibility. Firm strategy. Organisational theories.
JEL Classification: M11, M12.
1. Introducción
La externalización1 es un fenómeno generalizado y de creciente impor-
tancia2 que puede conceptualizarse como un acuerdo por el que una empresa
subcontrata o adquiere en el mercado parte de sus actividades. La externali-
zación constituye una opción estratégica para mejorar la competitividad de la
organización3, y diversos estudios han examinado sus beneficios potenciales
(Kakabadse y Kakabadse, 2000; Beaumont y Sohal, 2004; Harland y cols.,
2005; Belcourt, 2006; Kremic y cols., 2006). Un beneficio importante es el
ahorro de costes que se consigue al contratar a proveedores que disponen de
mejor tecnología, experiencia y economías de escala (Chalons y Sung, 1998;
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Corswant y Fredriksson, 2002; Belcourt, 2006). Otro beneficio importante es
el aumento de la flexibilidad porque las empresas que externalizan: pueden
reducir el tiempo de desarrollo de sus nuevos productos (Quinn y Hilmer,
1994), pueden cambiar de proveedores cuando estos desarrollen tecnologías
más eficaces y eficientes (Harrigan, 1984; Dess y cols., 1995), y pueden ajus-
tar mejor la escala y ámbito de su producción interna a los cambios en la
demanda del mercado (McCarthy y Anagnostou, 2004).
Aunque la literatura ofrece distintas explicaciones de las causas de la
externalización, la mayor parte de los estudios se ha centrado en medidas
internas como, por ejemplo, la de los costes de transacción (Gilley y cols.,
2004b). Este artículo plantea que se puede explicar mejor la intensidad de
externalización, analizando el efecto de varias teorías económicas y organiza-
tivas dentro de un contexto más amplio de respuestas internas y externas de la
empresa a su entorno. Este enfoque conceptual y metodológico ha sido utili-
zado también por otros autores como, por ejemplo, Poppo y Zenger (1998),
quienes utilizaron la teoría de los costes de transacción y la perspectiva de la
empresa basada en el conocimiento, o Espino y Padrón (2006) que plantean la
complementariedad de la teoría de los costes de transacción y la perspectiva
de la empresa basada en los recursos. Una contribución de este artículo es el
empleo de un conjunto más amplio de teorías para analizar, de forma diferen-
ciada, los antecedentes de la intensidad de externalización según el nivel estra-
tégico de las actividades externalizadas.
Un segundo tema de estudio en este artículo es la relación entre externali-
zación y resultados de la empresa. La revisión de la literatura indica que los
estudios que analizan esta relación no encuentran efectos directos o estos
resultan ambiguos. Los factores que inciden en tal relación son complejos. Por
este motivo, estudiamos también en este trabajo la relación entre la externali-
zación y los resultados empresariales, de forma diferenciada según el nivel
estratégico de las actividades externalizadas. Además, el artículo analiza el
impacto conjunto de la externalización y otras dimensiones de flexibilidad del
trabajo en los resultados de la empresa. La externalización es uno de los meca-
nismos que utilizan las empresas para obtener, entre otros beneficios, la flexi-
bilidad en el trabajo que necesitan para ajustarse a la incertidumbre del entor-
no y mejorar sus resultados. La tabla 1 presenta un esquema de dimensiones
de flexibilidad del trabajo en el que la externalización ocupa uno de los cua-
tro cuadrantes y puede utilizarse de forma complementaria o sustitutiva con
otras dimensiones para mejorar los resultados de la empresa.
Tipo de flexibilidad Enfoque estratégico
Externo Interno
Volumen de trabajo «Flexibilidad numérica» «Flexibilidad del tiempo de trabajo»
Ej. Despidos y contrataciones Ej.: horario flexible, contratos a tiempo parcial
Organización del trabajo «Externalización» «Flexibilidad funcional»
Ej.: Subcontratación Ej.: Equipos polivalentes, rotación de tareas
TABLA 1.—Tipos de flexibilidad del trabajo
Fuente: Grenier y cols., 1997
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4 Atkinson (1984) distingue dos tipos de estrategias de flexibilidad: aumentar la capacidad de
los empleados para realizar una variedad de tareas y participar en la toma de decisiones (flexibi-
lidad funcional), y reducir costes limitando la participación de los trabajadores en la organización
(flexibilidad numérica). Estas dos estrategias se han denominado también en la literatura como
flexibilidad estática y/o dinámica, o relaciones laborales centradas en el trabajo y/o en la organi-
zación (Kalleberg, 2001). Un tercer tipo de flexibilidad discutida por Atkinson y otros investiga-
dores es la flexibilidad financiera, por la cual se modifica el salario de los empleados en función
de las condiciones del negocio o se vincula su remuneración a los resultados individuales, del gru-
po o de la empresa. La flexibilidad financiera no se ha incluido en este estudio porque puede con-
siderarse un motivador de la flexibilidad funcional.
Desde el trabajo inicial de Atkinson4 (1984), la literatura distingue entre
flexibilidad del trabajo interna y externa (Grenier y cols., 1997; Kalleberg,
2001). La flexibilidad interna implica esfuerzos para aumentar la capacidad de
ajuste de la empresa a los cambios en su entorno mediante modificaciones en
el mercado interno de trabajo o en la organización del trabajo (flexibilidad
funcional y flexibilidad numérica interna). Por su parte, la flexibilidad exter-
na utiliza cambios en el mercado externo de trabajo (flexibilidad numérica
externa) y en la externalización de actividades (tabla 1). Kalleberg (2001)
argumenta que el conocimiento sobre la flexibilidad organizativa depende de
la capacidad para desarrollar modelos que incluyan distintas formas de flexi-
bilidad. Por dicho motivo, este artículo plantea el efecto conjunto de la exter-
nalización y otras dimensiones de flexibilidad del trabajo sobre los resultados
empresariales. La externalización no es independiente de las otras dimensio-
nes de flexibilidad en el trabajo que pueden utilizarse de forma complemen-
taria o sustitutiva para mejorar los resultados de la empresa.
El resto del artículo se estructura de la siguiente forma. En la segunda sec-
ción se desarrolla el marco teórico del trabajo y se plantean las hipótesis de
investigación. La tercera sección explica la metodología del estudio empírico,
seguida de los resultados obtenidos y de su discusión (sección cuarta). Final-
mente, el artículo concluye con las limitaciones del estudio y algunas suge-
rencias para futuras líneas de investigación.
2. Marco teórico e hipótesis
La figura 1 muestra el modelo de investigación. La primera parte del
modelo plantea que la intensidad de externalización está relacionada, en base
a teorías económicas y organizativas, con las ventajas de costes de produc-
ción, los costes de transacción, el nivel de cooperación en la cadena de sumi-
nistro y el dinamismo del entorno. La segunda parte del modelo plantea el
impacto conjunto de la intensidad de externalización y otras dimensiones de
flexibilidad del trabajo sobre los resultados de la empresa.
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En este modelo se diferencia, tanto en los antecedentes como en el efecto
de la externalización, entre actividades externalizadas de bajo, medio y alto
nivel estratégico. De acuerdo con Quinn (1999), pueden distinguirse tres tipos
de actividades en función de las características de los recursos en los que se
apoyan: actividades que generan competencias clave; actividades que generan
actividades complementarias para las competencias clave; y actividades peri-
féricas que generan competencias de escasa importancia estratégica. En base
a estos tres grupos de actividades, vamos a plantear las hipótesis relacionadas
con los antecedentes de la externalización y con su efecto en los resultados de
la empresa. Los párrafos siguientes desarrollan las hipótesis de investigación.
Ventajas de costes de producción. La economía neoclásica predice que la
empresa justifica sus decisiones de compra al comparar los costes de produc-
ción de las operaciones internas con el precio ofrecido por proveedores exter-
nos en el mercado. Ang y Straub (1998) evidenciaron que la externalización
de los sistemas de información en el sector bancario de Estados Unidos esta-
ba muy influida por las ventajas de costes que ofrecían los proveedores. Otro
estudio en la industria estadounidense de automoción también apoyaba el
efecto positivo de la ventaja de costes de producción del proveedor en las
decisiones de externalización (Walker y Weber, 1987).
Pero si introducimos en la argumentación el nivel estratégico de la activi-
dad externalizada, podemos plantear un efecto distinto de las ventajas de cos-
tes sobre la intensidad de externalización. Las actividades de alto nivel estra-
tégico son aquellas que se apoyan en recursos valiosos, escasos,
imperfectamente imitables y no sustituibles (Barney, 1991) que generan ven-
tajas competitivas sostenibles. Al centrarse en sus recursos y capacidades dis-
tintivas, la empresa debería externalizar las actividades de alto nivel estratégi-
co mucho menos que las de bajo nivel estratégico. En este sentido, puede que
la ventaja de costes de producción sea menos importante para la externaliza-
ción de actividades de alto nivel estratégico que para las de bajo o medio nivel.
Abraham y Taylor (1996) encontraron que las ventajas de costes eran un fac-
tor clave en la decisión de externalizar actividades de baja cualificación. Es
más probable que las actividades que se apoyan en recursos valiosos se reten-
FIGURA 1.—Modelo de investigación e hipótesis
Ventajas de costes de 
producción
Costes de transacción
Cooperación en la 
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gan internamente en vez de externalizarse (Saunders y cols., 1997) y que las
ventajas de costes de los proveedores internos influyan mucho menos en la
decisión de externalizar las actividades de alto nivel estratégico que en las
basadas en recursos y capacidades que no son valiosos ni escasos. Por ello,
planteamos la siguiente hipótesis dividida en tres subhipótesis para cada cate-
goría de actividades.
H1a. La ventaja comparativa de costes de producción internos en com-
paración con los de los proveedores externos, está negativamente relaciona-
da con la intensidad de externalización de las actividades de bajo nivel estra-
tégico de la empresa.
H1b. La ventaja comparativa de costes de producción internos en com-
paración con los de los proveedores externos, está negativamente relaciona-
da con la intensidad de externalización de las actividades de medio nivel
estratégico de la empresa.
H1c. La ventaja comparativa de costes de producción internos en com-
paración con los de los proveedores externos, no está relacionada con la
intensidad de externalización de las actividades de alto nivel estratégico de
la empresa.
Costes de transacción. Los costes de transacción son los costes completos
de suministrar productos o servicios, incluyendo la negociación, control y eje-
cución de la relación contractual (Coase, 1937; Williamson, 1985). Estos cos-
tes pueden erosionar las ventajas de costes de producción de los proveedores.
Si la empresa tiene que realizar un esfuerzo sustancial en supervisar, coordi-
nar y controlar las actividades del proveedor, puede que la externalización le
resulte excesivamente costosa. En este sentido, varios estudios han contrasta-
do que los costes de transacción están relacionados negativamente con la
externalización (Monteverde y Teece, 1982; Hennart, 1988), si bien algunos
estudios evidencian una relación positiva (Murray y Kotabe, 1999; Aubert y
cols., 2004) o una ausencia de relación (Ang y Straub, 1998).
Si consideramos el nivel estratégico de la actividad externalizada podemos
plantear también una relación distinta de los costes de transacción con la
externalización de cada categoría de actividades, que la que se deduciría de la
teoría de costes de transacción. Las actividades de alto nivel estratégico se
apoyan en recursos valiosos, escasos y de difícil imitación y sustitución. En
base a la teoría de recursos y capacidades, puede teorizarse que las activida-
des clave tienen una mayor especificidad en relación con el núcleo competiti-
vo, por lo que su externalización derivará en contratos más complejos que
aumentarán los costes de transacción (Barthélemy y Quélin, 2006). Por ello,
es probable que la empresa disponga de un menor poder de negociación en las
actividades más cercanas al núcleo competitivo (incluyendo las actividades
complementarias) o esté dispuesta a asumir mayores costes que con las acti-
vidades de bajo nivel estratégico. Algunas empresas, como las de automoción,
externalizan módulos y subsistemas complejos que necesitan altos costes de
transacción. En cambio, para las actividades de bajo nivel estratégico los
recursos en los que se apoyan no generan ventajas competitivas sostenibles y
están más ampliamente disponibles en el mercado, con un amplio número de
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proveedores sobre los que la empresa puede tener un mayor poder de nego-
ciación. En base a este planteamiento, proponemos la segunda hipótesis con
la subdivisión para cada categoría:
H2a. Los costes de transacción de la externalización están negativa-
mente relacionados con la intensidad de externalización de las actividades de
bajo nivel estratégico de la empresa.
H2b. Los costes de transacción de la externalización están positivamen-
te relacionados con la intensidad de externalización de las actividades de
medio nivel estratégico de la empresa.
H2c. Los costes de transacción de la externalización están positivamen-
te relacionados con la intensidad de externalización de las actividades de alto
nivel estratégico de la empresa.
Cooperación en la cadena de suministro. La perspectiva relacional de la
empresa (Dyer y Singh, 1998) argumenta que actualmente la mayor parte de
las actividades de la empresa se realiza más con la participación de proveedo-
res externos que de forma interna en la empresa. Las empresas que invierten
en activos específicos en sus relaciones en la cadena de suministro y son capa-
ces de combinar recursos de una forma diferenciada, pueden disponer de una
ventaja competitiva sobre otras empresas que no sean capaces o no estén dis-
puestas a hacerlo (Dyer y Nobeoka, 2000; Knight y Pye, 2004; Wilkinson y
cols., 2004). La influencia de la perspectiva relacional de la empresa puede
analizarse, entre otras variables, con el grado de cooperación en la cadena de
suministro. Esta cooperación se entiende, en este artículo, en el sentido de
explorar y contribuir al desarrollo del conocimiento de una actividad, más que
en el sentido de delegar la responsabilidad de la misma que es la inherente
normalmente a la decisión de externalizar.
El contexto de cooperación en la cadena de suministro de la empresa pue-
de influir en la externalización de sus actividades de alto y medio nivel estra-
tégico, es decir las que generan competencias clave o son complementarias
para el núcleo competitivo. En nuestra argumentación partimos de la base que
la externalización de actividades periféricas se considera habitualmente bene-
ficiosa para la empresa porque, si encuentra proveedores más especializados
y eficientes, puede concentrar mejor sus recursos en el desarrollo de las acti-
vidades de alto nivel estratégico que generan competencias clave (Quinn,
1999; Gilley y Rasheed, 2000). Por el contrario, la externalización de activi-
dades de alto nivel estratégico puede tener consecuencias negativas para el
aprendizaje organizativo, la capacidad de innovación y otros resultados de la
empresa (Kotabe, 1990; Bettis y cols., 1992; Lei y Hitt, 1995; Poppo y Zen-
ger, 1998).
En el razonamiento anterior, es posible plantear que la cooperación en la
cadena de suministro no influye en la externalización de las actividades de
bajo nivel estratégico pero que si que lo hace en las de medio y alto nivel estra-
tégico. Las empresas que cooperan en una cadena de suministro acuerdan un
conjunto de objetivos comunes y utilizan sus activos complementarios para
conseguir una ventaja competitiva sostenible (Lejeune y Yukova, 2005) que
mejore la posición competitiva de la cadena y no solamente la de uno de sus
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agentes (Romano, 2003), lo que puede facilitar algunos tipos de externaliza-
ción. Así, la cooperación en la cadena de suministro puede facilitar el apren-
dizaje interno (Harrigan, 1984), compensando el posible efecto negativo de la
externalización de actividades de alto nivel estratégico en la capacidad inno-
vadora de la empresa. El desarrollo de recursos y capacidades en el marco de
contratos a largo plazo o alianzas estratégicas puede generar ventajas compe-
titivas si se establecen mecanismos entre las empresas cooperantes que per-
mitan acumular, almacenar, integrar y difundir el conocimiento organizativo
de alto nivel estratégico que se haya obtenido (Arnold, 2000; Kale y cols.,
2002). Varios estudios indican que la cooperación tiene un efecto positivo
sobre las inversiones especificas de las transacciones (Fynes y cols., 2005;
Ogden y cols., 2005). Por tanto, puede plantearse que las empresas que coo-
peren más intensivamente con otras empresas tengan una mayor externaliza-
ción de actividades clave y complementarias que las empresas que no coope-
ran con otras empresas, ya que el desarrollo conjunto de recursos y
capacidades en los que se apoyan estas actividades disminuye la aparición de
efectos negativos sobre los resultados. Respecto a las actividades periféricas,
no es de esperar que la externalización se beneficie de la cooperación inte-
rempresarial porque las actividades periféricas no contribuyen a generar ven-
tajas competitivas sostenibles que se vean hipotecadas con su externalización.
H3a. El nivel de cooperación externa no está relacionado con la intensi-
dad de externalización de las actividades de bajo nivel estratégico de la
empresa.
H3b. El nivel de cooperación externa está relacionado positivamente con
la intensidad de externalización de las actividades de medio nivel estratégi-
co de la empresa.
H3c. El nivel de cooperación externa está relacionado positivamente con
la intensidad de externalización de las actividades de alto nivel estratégico de
la empresa.
Dinamismo del entorno. El dinamismo del entorno se plantea como una
variable de control dentro de los antecedentes de la intensidad de externaliza-
ción. Por una parte, el dinamismo del entorno puede generar un aumento de la
incertidumbre, agravando los riesgos contractuales y, con ello, la tendencia a la
integración de actividades. Pero, por otra parte, la empresa puede decidir exter-
nalizar para enfrentarse al dinamismo del entorno con un aumento de sus capa-
cidades de flexibilidad (Quinn y Hilmer, 1994; Dess y cols., 1995; McGee y
Rubach, 1997). Varios estudios empíricos evidencian que un mayor dinamismo
del entorno aumenta la intensidad de externalización, principalmente entre las
actividades de menor nivel estratégico (D´Aveni y Ravenscraft, 1994; Klaas y
cols., 2001; Gilley y cols., 2004b). En consecuencia, incluimos al dinamismo
del entorno como variable de control en el modelo de antecedentes de la inten-
sidad de externalización, esperando que sea más significativo para las activi-
dades de bajo nivel estratégico que para otras actividades.
Externalización y resultados de la empresa. Las hipótesis que se plantean
a continuación corresponden a la segunda parte del modelo, la que analiza el
impacto conjunto de la externalización y otras dimensiones de flexibilidad del
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trabajo en los resultados empresariales. Respecto a la externalización, la revi-
sión de la literatura indica que la relación entre externalización y resultados
empresariales es contingente y que los factores que inciden en esta relación
son complejos. Quizás por ello, los estudios que analizan la relación entre
externalización y resultados no evidencian efectos directos o estos resultan
contradictorios en el caso de que los haya. Por ejemplo, Gilley y Rasheed
(2000) y Fynes y cols. (2005) no encontraron ningún efecto significativo de la
externalización en los resultados de la empresa. Algunos trabajos evidencian
un efecto positivo de la externalización sobre unas variables de resultados
pero no sobre otras: Jiang y cols. (2006) encontraron que la externalización
mejoraba la eficiencia de costes de la empresa pero no tenía relación con la
productividad ni con la rentabilidad; Espino y Padrón (2004b, 2005) también
encontraron que la externalización tenía un efecto positivo en los resultados
financieros del sector hotelero, pero no en la calidad organizativa o la satis-
facción de los empleados. Hay trabajos que evidencian un efecto directo de la
externalización sobre los resultados en uno u otro sentido. Por ejemplo, Lau-
gen y cols. (2005) encontraron que las empresas que utilizaban las mejores
prácticas de externalización eran las que obtenían los mejores resultados, pero
Miozzo y Grimshaw (2005) encontraron que la externalización dificultaba las
actividades innovadoras. Otros estudios evidencian que algunas actividades
externalizadas tienen efectos positivos mientras otras tienen efectos negativos
(Klaas y cols., 2001; Gilley y cols., 2004a). La ausencia de efectos directos
sobre los resultados o la constatación de efectos ambiguos lleva a considerar
que la relación causal entre externalización y resultados empresariales ha de
ser contingente. Existen distintos factores que pueden incidir en esta relación.
Por ejemplo, Juma´h y Wood (2000) evidenciaron el efecto del tiempo porque
la rentabilidad y liquidez de la empresa disminuía el año en que se anunciaba
la externalización pero aumentaba al año siguiente. Novak y Stern (2006)
señalan que en el sector de automoción la influencia positiva de la externali-
zación es mayor durante la primera parte del ciclo de vida del modelo, mien-
tras que la influencia del desarrollo interno es mayor durante los últimos años
del ciclo de vida.
En este trabajo se va a estudiar el efecto contingente del nivel estratégico
de las actividades para analizar la relación entre externalización y resultados
empresariales. En el modelo se plantea un efecto distinto sobre los resultados
por la externalización de actividades de bajo, medio y alto nivel estratégico.
Respecto a las actividades de bajo nivel estratégico, su externalización permi-
te a la empresa concentrar sus recursos en las actividades que generan venta-
jas competitivas sostenibles. Por el contrario, la externalización de las activi-
dades clave puede erosionar la capacidad de aprendizaje y de innovación de
la empresa y reducir el rendimiento a nivel operativo, lo que puede influir de
forma negativa en los resultados (Kotabe, 1990; Lei y Hitt, 1995; Poppo y
Zenger, 1998). Respecto a las actividades complementarias, se considera que
también tienen una elevada importancia en la generación de ventajas compe-
titivas sostenibles, dado que el límite entre las actividades que han de organi-
zarse internamente y las que deben externalizarse en el mercado cambia con
el tiempo (Teece, 1986). Por todo ello, planteamos la siguiente hipótesis:
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H4a. La intensidad de externalización de las actividades de bajo nivel
estratégico está relacionada positivamente con los resultados de la empresa.
H4b. La intensidad de externalización de las actividades de medio nivel
estratégico está relacionada negativamente con los resultados de la empresa.
H4c. La intensidad de externalización de las actividades de alto nivel
estratégico está relacionada negativamente con los resultados de la empresa.
Flexibilidad en el trabajo y resultados de la empresa. Además de la exter-
nalización, existen otras dimensiones de flexibilidad en el trabajo que pueden
utilizarse para adaptar las operaciones de la empresa a las necesidades del
mercado (tabla 1). Sin embargo, los estudios empíricos que han analizado la
relación entre externalización y resultados de la empresa no suelen incluir a
otras dimensiones de flexibilidad en el trabajo. Este artículo introduce en el
análisis el impacto conjunto de las dimensiones de flexibilidad en el trabajo
que pueden ser complementarias o sustitutivas de la externalización y que
también influyen en los resultados de la empresa: flexibilidad funcional, fle-
xibilidad numérica interna y flexibilidad numérica externa.
En primer lugar, se propone una relación positiva entre flexibilidad fun-
cional y resultados de la empresa. Al igual que otras formas de flexibilidad
laboral, la flexibilidad funcional posibilita que la empresa ahorre costes labo-
rales, pero también permite mejorar la calidad de vida laboral de los emplea-
dos reduciendo el trabajo monótono y repetitivo. Kelliher y Riley (2003) evi-
denciaron que la flexibilidad funcional contribuye positivamente a la
eficiencia, pero también aumenta la identificación con el negocio, y mejora el
trabajo en equipo y la imagen de la empresa en el mercado. Michie y Sheehan
(2001) encontraron en un estudio de empresas británicas que la flexibilidad
funcional estaba positivamente relacionada con la innovación y la creatividad.
Desombre y cols. (2006) examinaron la implantación de la flexibilidad fun-
cional en centros sanitarios, evidenciando que los gerentes percibían un
aumento de la eficiencia y de la calidad del servicio. Por todo ello, se propo-
ne la siguiente hipótesis:
H5. El uso más intenso de la flexibilidad funcional está positivamente
relacionado con los resultados de la empresa.
La organización del tiempo de trabajo (flexibilidad numérica interna) pue-
de también contribuir positivamente a los resultados de la empresa. Arthur
(2003) encontró en las empresas estadounidenses una relación positiva entre
las iniciativas de flexibilidad numérica interna como, por ejemplo, el horario
flexible y la cotización de las acciones. Konrad y Mangel (2000) y Eaton
(2003) también evidenciaron que el uso de prácticas que ofrecen flexibilidad
a los empleados en la organización del trabajo y en el número de horas traba-
jadas, influye positivamente en la satisfacción de los empleados y en los resul-
tados de la organización. Por tanto, se propone la siguiente hipótesis:
H6. El uso más intenso de la flexibilidad numérica interna está positiva-
mente relacionado con los resultados de la empresa.
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Por último, la flexibilidad numérica externa de los trabajadores (contratos
temporales, despidos, etc.), al igual que la externalización de actividades, pue-
de contribuir a reducir los costes de producción pero puede también dificultar
los procesos de innovación y de organización del trabajo, debido a la necesi-
dad de ajuste y aprendizaje que precisan los empleados de aquellos puestos
con alta rotación. Por ejemplo, Michie y Sheehan (2005) encontraron una
correlación negativa entre el uso de mano de obra (externa) flexible y la inno-
vación de la empresa. Posthuma y cols. (2005) evidenciaron que los trabaja-
dores temporales tenían peores evaluaciones que los trabajadores fijos. Otros
estudios empíricos evidencian que el aumento en el porcentaje de trabajado-
res con contratos atípicos influye negativamente en las relaciones entre emple-
ados y supervisores y en las intenciones de dejar la empresa (Davis-Blake y
cols., 2003; Broschak y Davis-Blake, 2006). Por tanto, se plantea una relación
negativa entre la flexibilidad numérica externa y los resultados de la empresa.
H7. El uso más intenso de la flexibilidad numérica externa está negati-
vamente relacionado con los resultados de la empresa.
Relación de la externalización con otras dimensiones de flexibilidad.
Finalmente, en el segundo bloque del modelo se plantea un conjunto de hipó-
tesis que intentan analizar en qué medida la externalización resulta comple-
mentaria o sustitutiva del resto de dimensiones de flexibilidad en el trabajo.
Este análisis resulta de especial interés porque el progreso en nuestro conoci-
miento de la flexibilidad en las organizaciones depende de nuestra capacidad
para desarrollar modelos de relaciones entre las distintas formas de flexibili-
dad en el trabajo (Kalleberg, 2001). La externalización de las actividades ale-
jadas del núcleo competitivo permite a la empresa concentrar sus recursos en
el desarrollo de las actividades clave y de las actividades complementarias que
son necesarias para dichas actividades clave. Los empleados de la empresa
que realizan las actividades clave pueden verse favorecidos por la mayor dota-
ción de recursos que les permitan desarrollar un conjunto más diverso de
capacidades (flexibilidad funcional). Cully y cols. (1999) encontraron que la
flexibilidad funcional estaba positivamente relacionada con la subcontrata-
ción. Kalleberg (1989) también evidenció que las empresas que subcontratan
tienen más probabilidad de promover a sus empleados dentro de la empresa,
un indicador de un mercado funcional interno de trabajo. Por su parte, la fle-
xibilidad numérica (interna o externa) puede considerarse una dimensión de
flexibilidad en el trabajo que es alternativa a la externalización. Si bien es cier-
to que ambas dimensiones pueden coexistir, un aumento en la externalización
de, por ejemplo, las actividades periféricas disminuirá la necesidad de contra-
tar trabajadores temporales para dichas actividades. De la misma forma, la
externalización de cualquiera de las tres categorías de actividades puede redu-
cir la necesidad de ofrecer flexibilidad horaria a los empleados que las reali-
zaban antes internamente en la empresa. En consecuencia, planteamos una
relación positiva de la externalización con la flexibilidad funcional y la numé-
rica interna pero negativa con la flexibilidad numérica externa.
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H8a. La intensidad de externalización (de las actividades de bajo nivel
estratégico) está relacionada positivamente con el uso más intenso de la fle-
xibilidad funcional.
H8b. La intensidad de externalización (de las tres categorías de activi-
dades) está relacionada negativamente con el uso más intenso de la flexibi-
lidad numérica interna.
H8a. La intensidad de externalización (de las tres categorías de activi-
dades) está relacionada negativamente con el uso más intenso de la flexibi-
lidad numérica externa.
La próxima sección explica la metodología del estudio empírico realizado
para contrastar estas hipótesis, seguido de los resultados y de su discusión.
3. Metodología
3.1. MUESTRA Y PROCEDIMIENTO
Los datos para el estudio empírico proceden de una encuesta a una mues-
tra representativa de 156 empresas españolas: 97 empresas proveedoras del
sector de automoción, y 59 empresas de los sectores de telecomunicaciones,
software y consultoría (tabla 2). Estos sectores se eligieron porque han hecho
un amplio uso de la externalización en los últimos años debido a la reducción
en el ciclo de vida de sus productos y servicios y a presiones de tiempo en el
mercado (McIvor, 2003; Berggren y Bengtsson, 2004). La población de
empresas proveedoras de automoción estaba formada por 362 empresas lista-
das en la asociación SERNAUTO de proveedores de automoción en España,
mientras que la población de las empresas de servicios la constituyen las 230
empresas listadas en la edición del año 2004 del anuario Dun & Bradstreet de
las 50.000 mayores empresas españolas. La tasa de respuesta conjunta del
26,3% resulta bastante satisfactoria para un estudio postal en España. La uni-
dad de análisis es la empresa y las transacciones que se realizan al externali-
zar. No se ha utilizado el establecimiento como unidad de análisis porque la
empresa puede obtener flexibilidad dividiendo el trabajo de forma distinta
entre varios establecimientos.
Característica Encuesta
Universo o población objeto de estudio Empresas españolas (proveedoras) de automoción, tele-
comunicaciones, software y servicios de información a
empresas.
Ámbito geográfico/temporal Todo el territorio nacional/anual: ejercicio 2004
Unidad muestral Empresa
Tamaño muestral/tasa de respuesta 156 encuestas validas/26,3%
Error muestral/nivel de confianza 6,7%/95%
Fecha de realización del trabajo de campo Enero a Junio de 2005
Persona encuestada Director o Directora de la empresa
TABLA 2.—Ficha técnica de la investigación
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5 Las actividades son: contabilidad, nóminas, compras, almacenamiento, operaciones, trans-
porte, publicidad, ventas, servicio al cliente, investigación y desarrollo, sistemas de información
y formación. Al igual que Gilley y Rasheed (2000), el cuestionario utilizado no invitaba a la per-
sona que lo respondía a añadir más actividades a la lista, y tampoco lo hizo ninguna de las per-
sonas que contestaron el cuestionario. No se dio la oportunidad de utilizar un formato libre para
indicar opciones de externalización debido a la influencia negativa que ello pudiera tener sobre la
tasa de respuesta de la encuesta y a la posible inconsistencia que hubiera podido introducir des-
pués en los análisis.
6 Solamente 1 empresa de la muestra no había externalizado ninguna de las actividades plan-
teadas, por lo que su intensidad de externalización es 0. Los resultados del contraste de hipótesis
no cambian si se excluye a esta empresa del análisis, pero en este artículo se presentan los resul-
tados del conjunto de 156 empresas de la muestra.
La encuesta se realizó entre Enero y Junio del año 2005 mediante un cues-
tionario estructurado dirigido por correo al Director o Directora de la empre-
sa. La carta de presentación solicitaba a esta persona que participase en el
estudio cumplimentando el cuestionario adjunto, o que lo transmitiese a la
persona más cualificada en la empresa para responderlo. Una vez cumpli-
mentado el cuestionario, se solicitaba que lo devolviesen en un sobre facilita-
do al efecto. No se ofreció ningún tipo de incentivo para cumplimentar el
cuestionario, pero se prometió enviar los resultados del estudio, una vez que
estuvieran disponibles. El borrador del cuestionario se contrastó primero con
varios académicos y profesionales para comprobar la validez de su contenido
y la terminología utilizada, realizándose algunos cambios con las sugerencias
incorporadas en el proceso. Con el cuestionario modificado se hizo una prue-
ba piloto con cuatro empresas para evaluar su grado de adecuación a la pobla-
ción objetivo.
3.2. MEDICIÓN DE LAS VARIABLES
Externalización. La intensidad de externalización se ha medido con una
metodología adaptada de la propuesta por Gilley y Rasheed (2000). Primero
se planteó a las empresas una lista de 12 actividades5 que podían ser suscep-
tibles de externalizarse a otras empresas y se les preguntó, en caso positivo,
que indicasen el nivel de externalización en una escala Likert de 7 puntos, de
acuerdo con los porcentajes de actividad externalizados (en términos de cos-
te). Con la información así obtenida, se calculó la intensidad de externaliza-
ción multiplicando el índice de amplitud por el índice de profundidad de la
externalización en cada empresa6. El índice de amplitud se calculó como el
número de actividades externalizadas dividido por el número de actividades
realizadas en la empresa. El índice de profundidad de externalización se cal-
culó sumando el nivel de externalización (en su escala Likert) de cada activi-
dad externalizada. Para diferenciar las actividades externalizadas según su
bajo, medio o alto nivel estratégico, se preguntó a las empresas en qué medi-
da era importante cada una de las 12 actividades propuestas para ser compe-
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7 La externalización de bajo nivel estratégico incluye las actividades de nóminas (3,42 pun-
tos de valor estratégico), contabilidad (3,44), almacenamiento (3,54) y publicidad (3,71); la exter-
nalización de medio nivel estratégico comprende las actividades de transporte (4,12), compras
(4,45) y formación (4,94); por último, la externalización de alto nivel estratégico incluye las acti-
vidades de sistemas de información (5,07), ventas (5,40), investigación y desarrollo (5,49), ope-
raciones (5,60) y servicio al cliente (5,64).
titivos en su sector, según una escala Likert de 7 puntos con los extremos de
1 como ‘nada importante’ y 7 como ‘muy importante’. Con el valor asignado
a cada una de las 12 actividades, se agrupó a las mismas en 3 categorías: acti-
vidades externalizadas de bajo (valor inferior a 4), medio (entre 4 y 5) y alto
(mayor que 5) nivel estratégico7. En el apartado de resultados y discusión, se
hará referencia también a ellas, respectivamente, como actividades periféri-
cas, actividades complementarias y actividades clave.
Ventajas de costes de producción. Se han valorado con 3 indicadores,
adaptados de Ang y Straub (1998), que se refieren al grado con el que la
empresa percibe que tiene ventajas internas en costes de producción sobre un
proveedor externo para cada una de las actividades externalizadas. Los indi-
cadores se midieron con escala Likert de 7 puntos con los extremos ‘total-
mente en desacuerdo’ (=1) y ‘totalmente de acuerdo’ (=7). Los indicadores
utilizados son: ‘tenemos el tamaño y el volumen de operaciones suficientes
para justificar nuestras propias operaciones sin recurrir a subcontratistas’, ‘los
subcontratistas no serían capaces de reducir nuestros costes operativos’ y ‘es
más barato gestionar nuestras propias operaciones que depender de subcon-
tratistas’. Los indicadores de esta variable y de la siguiente se refieren a la
valoración promedio que la empresa percibe en sus relaciones con los prove-
edores de servicios para las transacciones que se realizan en cada actividad.
Costes de transacción. Se han valorado con 3 indicadores, adaptados de
Ang y Straub (1998), que se refieren al esfuerzo, tiempo y coste necesarios
para buscar, crear, negociar, controlar y hacer cumplir un contrato entre com-
pradores y suministradores para cada una de las actividades externalizadas.
Los indicadores se midieron con escala Likert de 7 puntos con los extremos
‘totalmente en desacuerdo’ (=1) y ‘totalmente de acuerdo’ (=7). Los indica-
dores utilizados son: ‘los problemas asociados con negociar un contrato con
un proveedor externo serían significativos’, ‘habría que controlar muy estre-
chamente a los proveedores externos para que cumplieran nuestras condicio-
nes contractuales’ y ‘sería difícil modificar nuestros contratos con los provee-
dores externos después de firmarlos’.
Cooperación. Se ha valorado con 7 indicadores (alfa de Cronbach =
0,836) utilizados por Martínez y Pérez (2003) y medidos con escala Likert de
7 puntos (de 1 ‘muy bajo’ a 7 ‘muy alto’) que valoran el nivel de cooperación
en la cadena de suministro con clientes, proveedores y otros agentes para
explorar y generar conocimiento en: formación, desarrollo de producto, des-
arrollo de proceso, calidad, benchmarking, transferencia de tecnología y mar-
keting.
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8 La ratio de flexibilidad funcional y la ratio de flexibilidad numérica interna pueden ser
mayores que la unidad, dado que al sumar el número de empleados que utilizan las prácticas pue-
de darse el caso de que un mismo empleado esté utilizando más de dos prácticas en el año en que
se han cuantificado estas variables.
Dinamismo del entorno. Está valorado con 8 ítems (alfa de Cronbach =
0,868) que valoran el nivel de dinamismo del cambio en el entorno de la
empresa, adaptados de Klaas y cols. (2001) y medidos con escalas Likert de
7 puntos con los extremos ‘totalmente en desacuerdo’ (=1) y ‘totalmente de
acuerdo’ (=7). Los ítems incluidos son: ‘los cambios tecnológicos son muy
difíciles de anticipar en este sector’, ‘las prácticas de marketing cambian muy
rápidamente en el sector’, ‘los productos/servicios de este sector se quedan
obsoletos con mucha rapidez’, ‘el comportamiento de los competidores en
este sector es difícil de anticipar’, ‘las necesidades del cliente son muy difíci-
les de prever en este sector’, ‘es muy difícil prever los cambios en los modos
de producción o servicio en este sector’, ‘la tecnología utilizada cambia muy
rápidamente en este sector’, y ‘es muy difícil predecir y cuantificar la deman-
da en este sector’. El análisis factorial exploratorio indica que estos indicado-
res constituyen un único factor, al igual que sucede con los indicadores de las
variables anteriores, que también forman factores únicos en cada caso.
Flexibilidad del trabajo. La flexibilidad numérica externa se calculó como
el número de empleados temporales, a término, empleados contingentes y
despidos, dividido por el número total de empleados. La flexibilidad funcio-
nal se calculó sumando el número de empleados que utilizan prácticas que
desarrollan esta flexibilidad -rotación de tareas, equipos polivalentes de tra-
bajo, calidad total, círculos de calidad y resolución de problemas, participa-
ción de empleados en diseño y planificación de sus tareas-, dividido por el
número total de empleados8. La flexibilidad numérica interna se calculó
sumando el número de empleados que utilizan las prácticas de flexibilidad
numérica interna -semana compartida, contrato a tiempo parcial, horario fle-
xible, horas extra y reducción de jornada laboral-, dividido por el número total
de empleados en la plantilla. Las prácticas incluidas en este estudio proceden
de una recopilación de las utilizadas en otros trabajos (Cappelli y Neumark,
2001; Houseman, 2001; Michie y Sheehan, 2005) y la forma de cuantificarlas
está basada también en el trabajo de Cappelli y Neumark (2001).
Resultados de la empresa. Los resultados de la empresa se midieron con 8
indicadores adaptados de Gilley y Rasheed (2000) y valorados con una escala
Likert de 7 puntos (de 1 ‘el peor del sector’ a 7 ‘el mejor del sector’). No se
preguntaron datos cuantitativos de resultados para evitar un posible rechazo a
contestar el cuestionario por este motivo, ya que en nuestra experiencia las
empresas pequeñas y medianas son reacias a facilitar datos cuantitativos de
resultados. A pesar de utilizar percepciones directivas en la valoración de los
resultados en este estudio, otros trabajos han evidenciado que las percepciones
directivas son consistentes con la evaluación objetiva de la empresa (Dess y
Robinson, 1984; Venkatraman y Ramanujam, 1986). El análisis factorial
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exploratorio reveló la existencia de tres factores en los resultados de la empre-
sa: financiero (3 indicadores - rentabilidad sobre activos, rentabilidad sobre
ventas y resultado financiero global; alfa de Cronbach = 0,956), innovación (2
indicadores - innovación de producto, innovación de proceso; alfa de Cronbach
= 0,894) y relacional (3 indicadores - empleados, clientes y proveedores; alfa
de Cronbach = 0,901). Posteriormente, el análisis factorial confirmatorio del
modelo de ecuaciones estructurales nos llevó a aceptar la existencia de un fac-
tor de segundo orden con las tres variables latentes de los factores de resulta-
dos, que mejoraba los indicadores del modelo pero sin cambiar las relaciones
subyacentes de las variables explicativas con los resultados de la empresa.
3.3. ANÁLISIS DE DATOS
Se creó una base de datos con la información obtenida de la encuesta y se
utilizó el programa SPSS 14.0 para el estudio de estadística descriptiva y el
programa EQS 6.1 de cálculo de ecuaciones estructurales para contrastar las
hipótesis de investigación. Esta metodología resulta adecuada para ver de for-
ma simultánea todas las interrelaciones entre las variables. Se realizó una
ecuación estructural para cada actividad y categoría de actividades externali-
zadas. Para evaluar el ajuste del modelo se utilizó la chi-cuadrado (χ2) y su
ratio del cociente con el número de grados de libertad (χ2/df), y los índices
NNFI (Non-Normed Fit Index), CFI (Comparative Fit Index) y RMSEA
(Root Mean Square Error of Approximation). Los índices NNFI y CFI resul-
tan adecuados cuando se trata, como en este caso, de muestras con menos de
200 observaciones porque es menos probable que produzcan estimaciones
sesgadas (Kline, 1998).
4. Resultados y discusión
La tabla 3 muestra la estadística descriptiva y las correlaciones de las
variables (promedio) utilizadas en el análisis de ecuaciones estructurales. La
tabla 4 indica los datos del análisis de ecuaciones estructurales para cada una
de las tres categorías de actividades externalizadas. Los modelos presentan
unos indicadores de ajuste que se encuentran dentro de los limites habitual-
mente establecidos: el índice χ2 es inferior a 3 (Carmines y McIver, 1981), el
índice RMSEA es inferior a 0,1 (MacCallum y cols., 1996) y los índices CFI
y NNFI son superiores a 0,9 (Bentler y Bonett, 1980). Con estos datos, la tabla
5 indica las hipótesis que son apoyadas y no apoyadas en nuestra investiga-
ción. En la tabla 6 se indican los resultados (coeficientes y estadísticos de sig-
nificatividad de las variables latentes) de las ecuaciones estructurales corres-
pondientes a cada una de las actividades individuales; las columnas de las
actividades externalizadas están ordenadas de izquierda a derecha por su valor
creciente de importancia estratégica (este valor aparece indicado entre parén-
tesis en el encabezado de cada columna). A continuación se describen y ana-
lizan los resultados obtenidos para cada una de las hipótesis planteadas.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Ventajas de costes 
de producción (0,602)
2. Costes de transacción 0,066 (0,747)
3. Cooperación 0,010 0,058 (0,836)
4. Dinamismo del entorno 0,112 -0,104 0,175+ (0,868)
5. Externalización -0,320* 0,089 0,056 0,206+
6. Flexibilidad numérica 
externa 0,143 0,002 0,015 0,063 -0,016
7. Flexibilidad funcional 0,052 -0,027 0,326* 0,273* 0,173+ 0,092
8. Flexibilidad numérica 
interna 0,123 0,022 0,178+ 0,102 -0,165+ 0,121 0,162+
9. Resultados 0,008 0,080 0,440* 0,378* 0,050 -0,068 0,421* 0,266*
Media 4,32 3,78 3,16 3,81 11,33 0,19 1,29 0,52 4,73
Desviación típica 1,29 1,41 1,37 1,30 10,58 0,19 1,02 0,60 1,05
TABLA 3.—Estadística descriptiva y correlaciones
Nota: Entre paréntesis se indican el alfa de Cronbach de las variables globales. 
Nivel de significación:    + p<0,1; * p<0,05.
Bajo nivel Medio nivel Alto nivel
estratégico estratégico estratégico
Ventajas de costes de producción (H1a,b,c) -0,431** -0,320** -0,108
(6,47) (4,31) (1,23)
Costes de transacción (H2a,b,c) -0,056 0,196* 0,254**
(0,83) (2,63) (3,28)
Cooperación (H3a,b,c) -0,027 -0,011 -0,062
(0,40) (0,15) (0,81)
Dinamismo del entorno (variable de control) 0,354** 0,094 0,087
(5,30) (1,27) (1,14)
R2 de ecuación de externalización 0,315 0,150 0,105
Externalización (H4a,b,c) 0,211* 0,131 -0,258**
(2,37) (1,48) (3,19)
Flexibilidad funcional (H5) 0,334** 0,381** 0,420**
(3,93) (4,40) (4,91)
Flexibilidad numérica interna  (H6) 0,209* 0,187* 0,115+
(2,54) (2,29) (1,69)
Flexibilidad numérica externa (H7) -0,153+ -0,133+ -0,146+
(1,89) (1,64) (1,87)
R2 de ecuación de resultados 0,223 0,215 0,277
Externalización-Flex.funcional (H8a) 0,211* 0,011 0,048
(2,74) (0,14) (0,52)
Externalización-Flex.numérica interna (H8b) -0,154* -0,173* -0,098+
(2,06) (2,19) (1,71)
Externalización-Flex.numérica externa (H8c) 0,040 -0,077 0,052
(0,49) (0,96) (0,63)
TABLA 4.—Coeficientes estandarizados y estadísticos de las ecuaciones
estructurales correspondientes a cada categoría de actividad externalizada
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Ventaja comparativa de costes de producción. La primera hipótesis
(H1a,b,c) plantea la influencia de los costes de producción internos en la
externalización de distintas categorías de actividades. La tabla 4 indica que la
significación de la ventaja comparativa de costes de producción se da para las
actividades de bajo y medio nivel estratégico (p<0,01, más significativo para
la categoría de bajo que para la de medio nivel), y no es significativa para las
actividades de alto nivel estratégico (excepto sistemas de información y ope-
raciones según la tabla 6). En la categoría de actividades de mayor nivel estra-
tégico, los antecedentes más importantes de la externalización no son los rela-
cionados con los costes sino que han de ser de otro tipo como, por ejemplo,
los relacionados con el aprendizaje. Estos resultados apoyan la hipótesis
H1a,b,c en sus tres versiones.
Costes de transacción. La segunda hipótesis analiza la relación entre los
costes de transacción y la intensidad de externalización. Los datos de la tabla
4 indican que los costes de transacción están positivamente relacionados con
la externalización de las actividades de nivel estratégico medio (p<0,05) y alto
(p<0,01) pero no son significativos para la categoría de bajo nivel estratégico.
Este resultado apoya las subhipótesis H2b y H2c pero no apoya la subhipóte-
sis H2a. La relación positiva obtenida entre costes de transacción y externali-
zación para dos de las categorías de actividades, aunque contraria al plantea-
miento que puede deducirse de la teoría de costes de transacción, se
corresponde con lo obtenido en otros estudios (Ang y Straub, 1998; Murray y
Kotabe, 1999; Aubert y cols., 2004) y lo que puede deducirse planteando la
mayor complejidad de los contratos de las actividades clave (y algunas com-
plementarias) que son las que tienen una mayor especificidad en relación con
el núcleo competitivo de la empresa. Este resultado apoya el trabajo de Bar-
thélemy y Quélin (2006), quienes evidencian ex post una mayor complejidad
de los contratos y unos mayores costes de cambio con la especificidad del
Bajo nivel Medio nivel Alto nivel
estratégico estratégico estratégico
χ2/df 2,02 2,03 2,01
RMSEA 0,82 0,85 0,87
NNFI 0,918 0,912 0,915
CFI 0,920 0,915 0,917
TABLA 4.—Coeficientes estandarizados y estadísticos de las ecuaciones estruc-
turales correspondientes a cada categoría de actividad externalizada (cont.)
Notas: Se indican los coeficientes estandarizados y el estadístico de cada variable en la ecuación
estructural correspondiente. Nivel de significación: +p<0,1; *p<0,05; **p<0,01.
H1a H1b H1c H2a H2b H2c H3a H3b H3c H4a H4b H4c H5 H6 H7 H8a H8b H8c
Sí Sí Sí No Sí Sí No No No Sí No Sí Sí Sí Sí Sí Sí No
TABLA 5.—Hipótesis de investigación apoyadas y no apoyadas por el estu-
dio empírico
07-05  18/10/07  18:32  Página 144
Externalización, flexibilidad del trabajo y resultados empresariales
145
Nó
mi
na
s
Co
nta
bil
ida
d
Al
ma
ce
na
mi
en
to
Pu
bli
cid
ad
Tr
an
sp
ort
e
Co
mp
ras
Fo
rm
ac
ión
Sis
tem
as 
de
Ve
nt
as
Inv
es
tig
ac
ión
Op
era
cio
ne
s
Se
rvi
cio
 al
inf
orm
ac
ión
y d
esa
rro
llo
cli
en
te
(3,
42)
(3,
44)
(3,
54)
(3,
71)
(4,
12)
(4,
45)
(4,
94)
(5,
07)
(5,
40)
(5,
49)
(5,
60)
(5,
64)
Ve
nt
aja
s co
stes
 de
 
-
0,2
22
**
-
0,2
48
**
-
0,1
14
+
-
0,2
81
**
-
0,1
74
*
-
0,1
86
*
-
0,3
11
**
-
0,1
34
*
-
0,0
81
0,0
11
-
0,1
25
+
-
0,0
81
pro
du
cc
ión
 (H
1)
(3,
36)
(3,
84)
(1,
82)
(4,
15)
(2,
08)
(2,
46)
(4,
31)
(1,
98)
(1,
37)
(0,
20)
(1,
74)
(1,
08)
Co
ste
s d
e t
ran
sac
ció
n 
-
0,0
90
-
0,0
87
0,1
10
0,0
83
0,1
52
*
0,1
84
*
-
0,0
11
0,0
21
0,1
79
*
0,1
20
0,1
09
-
0,1
84
*
(H2
)
(1,
26)
(1,
16)
(1,
41)
(1,
14)
(2,
26)
(2,
46)
(0,
14)
(0,
30)
(2,
26)
(1,
48)
(1,
42)
(2,
48)
Co
op
era
ció
n (
H3
)
-
0,0
36
-
0,0
86
0,0
33
-
0,2
08
**
0,0
01
-
0,1
03
0,0
41
0,0
21
0,0
21
0,0
00
0,0
82
-
0,2
98
**
(0,
48)
(1,
31)
(0,
54)
(3,
01)
(0,
07)
(1,
24)
(0,
58)
(0,
33)
(0,
28)
(0,
003
)
(1,
15)
(4,
01)
Di
na
mi
sm
o d
el 
en
tor
no
 
0,3
69
**
0,3
02
**
0,1
06
0,2
38
**
0,1
60
*
0,0
85
-
0,0
14
0,1
75
*
0,1
42
+
-
0,0
95
-
0,1
66
*
0,0
02
(V.
co
nt
ro
l)
(4,
91)
(4,
43)
(1,
55)
(3,
19)
(2,
18)
(0,
09)
(0,
21)
(2,
15)
(1,
80)
(1,
44)
(2,
18)
(0,
03)
R2
de
 ex
te
rn
ali
za
ció
n
0,1
95
0,1
68
0,0
38
0,1
85
0,0
79
0,0
86
0,0
99
0,0
50
0,1
48
0,0
24
0,0
62
0,1
00
Ex
ter
na
liz
ac
ión
 (H
4)
0,1
07
+
0,1
43
+
0,1
16
0,2
01
*
-
0,1
30
0,0
76
0,0
78
0,1
01
-
0,1
78
*
-
0,2
21
**
-
0,2
79
**
0,0
74
(1,
67)
(1,
65)
(1,
12)
(2,
76)
(1,
42)
(0,
08)
(0,
92)
(1,
14)
(2,
05)
(3,
14)
(3,
43)
(0,
75)
Fle
xib
ilid
ad
 fu
nc
ion
al 
(H5
)
0,3
69
**
0,3
60
**
0,3
80
**
0,3
69
**
0,4
10
**
0,3
89
**
0,3
88
**
0,3
80
**
0,4
03
**
0,3
96
**
0,3
68
**
0,3
96
**
(4,
12)
(4,
06)
(4,
22)
(4,
18)
(4,
50)
(4,
28)
(4,
28)
(4,
328
)
(4,
42)
(4,
43)
(4,
10)
(4,
35)
Fle
x.
 n
um
éri
ca
 in
ter
na
 (H
6)
0,1
82
*
0,1
95
*
0,1
81
*
0,1
69
*
0,1
40
0,1
91
*
0,1
64
*
0,1
69
*
0,1
44
+
0,1
46
+
0,1
43
+
0,1
59
+
(2,
08)
(2,
23)
(2,
04)
(2,
08)
(1,
58)
(1,
98)
(2,
04)
(2,
06)
(1,
79)
(1,
83)
(1,
81)
(1,
77)
Fle
x.
 n
um
éri
ca
 ex
ter
na
 (H
7)
0,1
60
+
-
0,1
56
*
-
0,1
51
+
-
0,1
25
+
-
0,1
66
*
-
0,1
38
+
-
0,1
35
+
-
0,1
40
+
-
0,1
40
+
-
0,1
55
+
-
0,1
47
+
-
0,1
33
(1,
91)
(1,
99)
(1,
76)
(1,
64)
(2,
06)
(1,
70)
(1,
65)
(1,
72)
(1,
74)
(1,
85)
(1,
86)
(1,
54)
R2
de
 re
su
lta
do
s
0,2
06
0,2
13
0,2
13
0,2
21
0,2
32
0,2
13
0,2
02
0,2
03
0,2
34
0,2
51
0,2
56
0,2
05
Ex
ter
n. 
- F
lex
. f
un
cio
na
l 
0,1
69
*
0,1
42
+
0,0
94
0,1
58
*
0,0
46
-
0,0
68
0,0
59
0,2
03
*
0,0
19
-
0,0
39
-
0,1
26
+
0,0
45
(H8
a)
(2,
21)
(1,
86)
(1,
41)
(1,
98)
(0,
06)
(0,
77)
(0,
77)
(2,
84)
(0,
28)
(0,
53)
(1,
82)
(0,
57)
Ex
ter
n. 
- F
lex
. n
um
. 
-
0,0
89
-
0,1
56
*
-
0,0
87
*
-
0,0
18
-
0,1
17
*
-
0,2
53
*
-
0,0
81
-
0,0
90
+
-
0,0
74
-
0,1
01
-
0,1
19
+
0,0
47
int
ern
a (H
8b)
(1,
44)
(2,
23)
(1,
97)
(0,
31)
(2,
07)
(2,
51)
(1,
11)
(1,
71)
(1,
54)
(1,
32)
(1,
71)
(0,
57)
Ex
ter
n. 
- F
lex
. n
um
. 
0,2
15
*
0,0
90
0,0
93
-
0,1
21
*
-
0,1
93
**
-
0,0
68
-
0,1
03
-
0,0
03
-
0,0
15
-
0,0
69
-
0,0
87
-
0,1
19
ex
ter
na
 (H
8c)
(2,
72)
(1,
09)
(1,
26)
(2,
24)
(3,
22)
(0,
86)
(1,
33)
(0,
03)
(0,
19)
(0,
94)
(1,
08)
(1,
50)
TA
BL
A
6.
—
Co
efi
ci
en
te
s e
sta
nd
ar
iza
do
s y
 es
ta
dí
sti
co
s d
e l
as
 ec
ua
cio
ne
s e
str
uc
tu
ra
les
 co
rr
es
po
nd
ien
tes
 a
 ca
da
 a
cti
vid
ad
 ex
te
rn
al
iza
da
N
ot
as
: L
as
 a
ct
iv
id
ad
es
 e
stá
n 
or
de
na
da
s d
e 
iz
qu
ie
rd
a 
a 
de
re
ch
a 
po
r e
l v
al
or
 c
re
ci
en
te
 d
e 
la
 im
po
rta
nc
ia
 e
str
at
ég
ic
a 
de
 d
ic
ha
 a
ct
iv
id
ad
 (p
eri
fér
ica
-cl
av
e),
 el
 cu
al 
ap
are
ce
 in
dic
ad
o
en
 e
l e
nc
ab
ez
ad
o 
de
 la
 c
ol
um
na
 d
eb
ajo
 de
l n
om
bre
 de
 la
 ac
tiv
id
ad
. S
e 
in
di
ca
n 
lo
s c
oe
fic
ie
nt
es
 e
sta
nd
ar
iz
ad
os
 y
 e
l e
sta
dí
sti
co
 d
e 
ca
da
 v
ar
ia
bl
e 
en
 la
 e
cu
ac
ió
n 
es
tru
ct
ur
al
 c
or
re
s-
po
nd
ie
nt
e 
a 
ca
da
 u
na
 d
e 
la
s a
ct
iv
id
ad
es
 ex
te
rn
al
iz
ad
as
. S
e 
in
di
ca
 la
 R
2 
o 
po
rc
en
ta
je 
de
 la
 va
ria
nz
a 
qu
e 
se
 e
x
pl
ic
a 
de
 la
 ex
te
rn
al
iz
ac
ió
n 
co
n 
su
s a
nt
ec
ed
en
te
s y
 d
e 
lo
s r
es
ul
ta
do
s
de
 la
 e
m
pr
es
a 
co
n 
el
 im
pa
ct
o 
co
nc
ur
re
nt
e 
de
 ex
te
rn
al
iz
ac
ió
n 
y 
fle
x
ib
ili
da
d 
de
l t
ra
ba
jo.
 R
ela
cio
ne
s s
ign
ific
at
iv
as
 e
n
 c
ad
a 
ec
ua
ci
ón
 e
str
uc
tu
ra
l: 
+p
<0
,1
 *
p<
0,
05
  *
*p
<0
,0
1
07-05  18/10/07  18:32  Página 145
146
Á. Martínez Sánchez, M.ª J. Vela Jiménez, P. de Luis Carnicer y M. Pérez Pérez
núcleo competitivo de las actividades externalizadas. Ya se han apuntado algu-
nas razones para explicar esta relación positiva: menor poder de negociación
para externalizar con proveedores más especializados, y externalización de
subsistemas complejos que requieran altos costes de transacción. Otra posible
explicación9 es que los costes de transacción asociados con la negociación,
control y ejecución de los contratos de externalización aumenten, indepen-
dientemente del tipo de actividad, en entornos más dinámicos. Aunque algu-
nos de los beneficios de la externalización pueden aumentar en entornos muy
dinámicos, existen también dificultades inherentes a la externalización en
dichos entornos que pueden aumentar la complejidad y costes de la transac-
ción. Nuestros resultados sugieren por tanto que quizás la empresa dispone de
menor poder de negociación en las actividades más cercanas al núcleo com-
petitivo o está dispuesta a asumir mayores costes que con las actividades peri-
féricas.
La comparación entre ambas variables (ventajas de costes de producción
y costes de transacción) sugiere que el efecto de los costes de producción en
la decisión de externalizar es más importante que el de los costes de transac-
ción. Lo que ello implica es que aunque los gerentes consideran, en general,
tanto los costes de producción como los de transacción en sus análisis, son los
primeros los que pesan más en la toma de decisiones. Esta interpretación se
corrobora al comprobar que es mucho mayor el número de actividades para
las que resulta un antecedente significativo las ventajas de costes de produc-
ción, que el de las actividades en que lo son los costes de transacción.
Cooperación. Los resultados indican que la hipótesis H3a,b,c, que plantea
una relación positiva entre el nivel de cooperación y el de externalización, no
es confirmada porque la variable no es significativa para ninguna de las tres
categorías de actividades (tabla 4). La falta de significación de la variable de
cooperación indica que la influencia de la perspectiva relacional de la empre-
sa no es importante, en comparación con la de otras perspectivas teóricas. Una
posible explicación es que los gerentes pueden considerar a la cooperación y
a la externalización como variables independientes sin relación causal entre
ellas; ambas constituyen una importante relación de trabajo entre dos empre-
sas de la cadena de suministro, a veces incluso a largo plazo. También es posi-
ble que la relación sea en sentido inverso, ya que algunas evidencias indican
que la externalización es un motivo para cooperar en la cadena de suministro
(Cousins y Spekman, 2003). Solamente a nivel individual se han encontrado
dos relaciones significativas: publicidad y servicio al cliente (con signo nega-
tivo). En ambos casos, la relación negativa sugiere que las empresas que coo-
peran pueden tener una mayor necesidad de estas actividades porque al coo-
perar adquieren más importancia las actividades que influyen en la
diferenciación de la empresa.
9 Una explicación adicional puede apoyarse en la teoría institucional: los gerentes están ins-
titucionalizados y hacen contratos que les benefician a ellos por sus relaciones en vez de benefi-
ciar a la empresa por la reducción de costes.
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Dinamismo del entorno. Finalmente en cuanto a los antecedentes de la exter-
nalización, la variable de control del dinamismo del entorno sólo es significativa
en la categoría de actividades de bajo nivel estratégico (p<0,01). Este resultado
coincide con el obtenido por Abraham y Taylor (1996) que encontraron que las
empresas externalizan más aquellas actividades que varían directamente con las
fluctuaciones de la demanda (como son nóminas, contabilidad o almacenamien-
to). Las percepciones de un mayor dinamismo del entorno desincentivan a la
empresa para establecer compromisos que reduzcan su flexibilidad (Harrigan,
1984; Klaas y cols., 2001; Gilley y cols., 2004b). Una forma de conseguir la fle-
xibilidad necesaria para ajustarse al entorno cambiante es la externalización de
determinadas actividades. En el análisis de las actividades individuales (tabla 6)
se observa que el dinamismo del entorno está positivamente relacionado con la
externalización de varias actividades de alto valor estratégico -sistemas de infor-
mación (p<0,05) y ventas (p<0,1)- pero negativamente con operaciones
(p<0,05). En el caso de las operaciones, el dinamismo del entorno puede aumen-
tar la necesidad de control, lo que hará que la integración de esta actividad sea
más estratégica y disminuya la potencialidad de su externalización.
En conjunto, estos resultados indican que es importante tener en cuenta
varias perspectivas teóricas en el estudio de la externalización, lo que con-
cuerda con el planteamiento de Poppo y Zenger (1998) de que el desarrollo de
una teoría de la empresa y la externalización es una cuestión compleja y que
requiere la integración de distintas perspectivas teóricas. El análisis individual
de cada actividad externalizada muestra asimismo que no todas las variables
resultan igual de significativas para explicar la intensidad de externalización
(de hecho, algunas actividades no tienen ningún antecedente significativo), lo
que corrobora los resultados obtenidos en otros estudios sobre la diversidad de
antecedentes (por ejemplo, Abraham y Taylor, 1996) y plantea que los mode-
los teóricos que analicen los antecedentes y efectos de la externalización han
de diferenciarse por categorías de actividades. En este artículo se ha efectua-
do una categorización en base a la importancia estratégica de la actividad para
la ventaja competitiva de la empresa, pero existen otras categorizaciones que
pueden efectuarse y con las que se obtendrían resultados que enriquecerían el
desarrollo de un marco teórico de la externalización.
Externalización y resultados de la empresa. Las próximas hipótesis plan-
tean el impacto conjunto de la externalización y otras dimensiones de flexibi-
lidad del trabajo en los resultados de la empresa. La hipótesis H4a,b,c propo-
ne que en los resultados empresariales influye de forma positiva la
externalización de actividades de bajo nivel estratégico pero lo hace de forma
negativa la externalización de actividades de alto y medio nivel estratégico.
Los datos de la tabla 4 muestran que la intensidad de externalización de las
actividades de bajo nivel estratégico está positivamente relacionada con los
resultados (p<0,05), mientras que la de actividades de alto nivel estratégico lo
está negativamente (p<0,01) y la de nivel medio no tiene relación significati-
va (para ninguna actividad de esta categoría como indica la tabla 6). Ello apo-
ya las subhipótesis H4a y H4c pero no apoya la hipótesis H4b.
Estos resultados sugieren que el efecto de la externalización depende del
tipo de actividad externalizada, lo que plantea implicaciones para la gestión
07-05  18/10/07  18:32  Página 147
148
Á. Martínez Sánchez, M.ª J. Vela Jiménez, P. de Luis Carnicer y M. Pérez Pérez
de la externalización en la empresa. Aunque a nivel global no se evidencia en
éste u otros trabajos que haya un efecto directo entre externalización y resul-
tados, la externalización tiene efectos en el desempeño de las actividades peri-
féricas y clave, y de aquí sobre los resultados a nivel de empresa. Lo obteni-
do en este trabajo apoya también el mantenimiento de un equilibrio en la
externalización y la integración de actividades. Rothaermel y cols. (2006) evi-
dencian que las empresas que mantienen un equilibrio entre la integración y
la externalización de actividades en la cadena de valor obtienen mejores resul-
tados. Nuestros datos sugieren que las empresas que externalizan más las acti-
vidades periféricas y externalizan menos las actividades clave obtienen mejo-
res resultados que otras empresas.
No obstante, también hay que señalar que un estudio transversal como éste
no puede establecer relaciones de causalidad sino únicamente sugerir asocia-
ciones entre variables para un estudio longitudinal detallado posterior. Por
ello, plantear por ejemplo que la intensidad de externalización de alto nivel
estratégico empeora los resultados de la empresa no tiene porque ser cierto.
También podría sugerirse que las empresas con mejores resultados externali-
zan menos sus actividades de alto nivel estratégico porque son la fuente de su
ventaja competitiva. La falta de significación de las actividades de medio nivel
estratégico sobre los resultados de la empresa indica que las actividades com-
plementarias no resultan tan críticas para el empeoramiento de los resultados
como si que lo son las actividades clave, pero tampoco contribuyen a la reduc-
ción de costes, dada su dependencia de las actividades clave.
Flexibilidad funcional. La hipótesis H5 plantea una relación positiva entre
flexibilidad funcional y resultados de la empresa. La variable es significativa
(tabla 4) para cada una de las categorías de actividades (p<0,01), lo que apo-
ya la hipótesis.
Flexibilidad numérica interna. La hipótesis H6 plantea una relación posi-
tiva entre flexibilidad numérica interna y resultados de la empresa. La varia-
ble es significativa (tabla 4) para las categorías de actividades de bajo y medio
nivel estratégico (p<0,05) y para la categoría de alto nivel estratégico (p<0,1),
por lo que se confirmaría dicha hipótesis.
Flexibilidad numérica externa. La hipótesis H7 plantea una relación nega-
tiva entre esta flexibilidad y los resultados de la empresa. En la tabla 4 se
observa que existe una relación negativa con las actividades de bajo, medio y
alto nivel estratégico (p<0,1), lo que apoya la hipótesis planteada.
El análisis conjunto del impacto de la externalización y otras dimensiones
de flexibilidad en el trabajo sobre los resultados de la empresa aporta una
visión comparativa de la importancia relativa de la externalización. La flexi-
bilidad de trabajo interna (funcional y numérica) está positivamente relacio-
nada con los resultados de la empresa mientras que la flexibilidad numérica
externa lo está de forma negativa. Por tanto, y dado que la externalización es
también una dimensión de flexibilidad externa que está de forma distinta rela-
cionada con los resultados según el tipo de actividad, este estudio sugiere que,
a nivel global, los resultados de la empresa pueden ser más dependientes de la
flexibilidad interna que de la flexibilidad externa. No obstante, nuevamente
hay que señalar las diferencias que aparecen en el análisis por categorías. Para
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las actividades de bajo nivel estratégico, el impacto positivo de la intensidad
de externalización es tan importante como el de la flexibilidad numérica inter-
na, aunque menor que el de la flexibilidad funcional. Para las actividades de
alto nivel estratégico, el impacto negativo de su intensidad de externalización
se suma al de la flexibilidad numérica externa y ambos contrarrestan el impac-
to positivo de la flexibilidad funcional.
Externalización y dimensiones de flexibilidad en el trabajo. Los datos de
la tabla 4 relativos a las hipótesis H8a, H8b y H8c indican que la externaliza-
ción de actividades de bajo nivel estratégico está relacionada positivamente
con la flexibilidad funcional (p<0,05), que la externalización de cada catego-
ría de actividad está relacionada negativamente con la flexibilidad numérica
interna (p<0,05), y que ninguna categoría de externalización está relacionada
significativamente con la flexibilidad numérica externa. Estos datos apoyan
las hipótesis H8a y H8b pero no apoyan la hipótesis H8c. Nuestros resultados
sugieren que los empleados tienen mayor acceso a las prácticas de flexibili-
dad funcional cuando la empresa externaliza más intensivamente las activida-
des periféricas. Ello podría indicar que las empresas pueden liberar recursos
de las actividades externalizadas y transferirlos a las actividades que requie-
ren de la participación de los empleados. Dess y cols. (1995) señalan asimis-
mo que una mayor intensidad de externalización aumenta la concentración de
actividades de alto nivel estratégico en las empresas. Por otra parte, nuestros
datos también indican que la intensidad de externalización de las actividades
periféricas está positivamente relacionada con los resultados, al contrario que
con las actividades clave. Ello sugiere que la liberación de recursos de las
actividades periféricas puede contribuir positivamente al reforzamiento de las
actividades de alto nivel estratégico, evitando que su externalización afecte
negativamente a los resultados de la empresa.
Por tanto, la externalización podría reforzar el impacto de la flexibilidad
interna en el trabajo sobre los resultados de la empresa. La externalización
deviene una estrategia para superar sobrecargas de trabajo y para liberar recur-
sos de las actividades externalizadas y con ello desarrollar más a los emplea-
dos clave. Ello sugiere que los gerentes deberían analizar la sinergia entre dis-
tintas prácticas flexibles de trabajo con el fin de mejorar la flexibilidad
organizativa y los resultados de la empresa. Las empresas deben concentrarse
en el tipo de externalización y en las dimensiones de flexibilidad del trabajo
que suministren una ventaja competitiva. Esto es importante porque otros
estudios (Hendry, 1995; Bryce y Useem, 1998) indican que, a nivel global, el
impacto de la externalización es pequeño en magnitud, si se compara con los
beneficios que se obtienen de otras prácticas de gestión.
6. Limitaciones y sugerencias para futuras investigaciones
Los análisis de las interacciones entre las distintas formas de flexibilidad
son importantes para entender la influencia de las capacidades de control
directivas sobre la capacidad de respuesta de la empresa. Este artículo ha com-
parado la influencia de distintas teorías económicas y organizativas sobre las
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decisiones de externalización y ha explorado el impacto conjunto de la exter-
nalización y otras dimensiones de flexibilidad en el trabajo sobre los resulta-
dos empresariales. El artículo contribuye a la literatura de externalización y
flexibilidad, presentando un análisis global de los factores influyentes en la
externalización y de su efecto sobre los resultados de la empresa. El trabajo
realizado tiene implicaciones para investigadores y gerentes de empresa inte-
resados en la externalización.
El estudio realizado adolece de varias limitaciones, las cuales ofrecen
oportunidades para futuros estudios. En primer lugar, el uso de datos trans-
versales y con cuestionario estructurado y cerrado limita profundizar en la
naturaleza de las relaciones causales. La intensidad de externalización podría
influir en las percepciones directivas de las ventajas de costes de producción
(o de otras variables independientes) al igual que en sentido contrario. Ade-
más, algunos beneficios de la externalización son de carácter estratégico y
revierten en la empresa a largo plazo, por lo que es posible que no hayan sido
adecuadamente recogidos en este estudio de corte transversal. Futuros estu-
dios deberían utilizar datos longitudinales para confirmar la dirección de cau-
salidad. Un diseño cualitativo de la investigación también ayudaría a entender
mejor las relaciones entre la externalización y sus antecedentes y resultados.
En segundo lugar, la muestra es pequeña lo que sugiere una limitación
para la utilización de determinadas técnicas estadísticas y la significatividad
de las relaciones encontradas. Los sectores incluidos en la muestra podrían
también limitar la generalización de los resultados. No obstante, dado que la
tasa de respuesta es relativamente alta, se considera que la muestra es una
representación adecuada, al menos, de los sectores analizados. Futuros estu-
dios podrían aplicarse a muestras más amplias para contrastar la validez a
todos los sectores.
En tercer y último lugar, la medida de externalización utilizada es básica-
mente de percepción, a pesar de utilizar una escala numérica de referencia
sobre porcentajes de externalización. El desarrollo de medidas globales y
objetivas de externalización podría servir para ampliar la investigación aquí
realizada, particularizando estas medidas incluso para cada actividad y defi-
niendo medidas distintas de los antecedentes de la externalización para cada
una de las distintas actividades. Además, la relación entre la externalización
de una actividad y los resultados de la empresa podría estar moderada por el
tipo de gestión de dicha actividad. Esto es incluso más importante para aque-
llos tipos de externalización como, por ejemplo, el desarrollo de nuevos pro-
ductos en los que debería tenerse también en cuenta el impacto concurrente de
otras dimensiones de flexibilidad. Finalmente, debería examinarse de qué for-
ma se trasladan los efectos de la externalización a los resultados funcionales
para poder valorar mejor su impacto en los resultados de la empresa.
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